Dejavniki zadovoljstva in nezadovoljstva zaposlenih v izbrani občinski upravi by Košir Vilfan, Ana
UNIVERZA V LJUBLJANI 














DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA IN 
NEZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH V IZBRANI 
OBČINSKI UPRAVI 
















Ljubljana, september 2014 
UNIVERZA V LJUBLJANI 













DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA IN NEZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
















Kandidatka:   Ana Košir Vilfan 
Vpisna številka: 04037679 
Študijski program:  Upravljanje javnega sektorja, 1. stopnja 
 






Ljubljana, september 2014 
iii 
 
IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA  
 
Podpisana Ana Košir Vilfan, študentka 1. stopnje univerzitetnega programa, smer upravljanje 
javnega sektorja, z vpisno številko 04037679, sem avtorica diplomskega dela z naslovom 
»Dejavniki zadovoljstva in nezadovoljstva zaposlenih v izbrani občinski upravi«. 
 
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
– je predloženo delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela,  
– sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam v 
predloženem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili,  
– sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloženega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili,  
– sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloženo delo, in sem to tudi jasno zapisala v predloženem delu,  
– se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata bodisi 
v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim so tuje 
misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o avtorski in 
sorodnih pravicah, Ur. list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira tudi z ukrepi po 
pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo,  
– se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloženo 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo,  
– je elektronska oblika identična s tiskano obliko diplomskega dela ter soglašam z 
objavo dela v zbirki »Dela FU«. 
 
 

































Zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu je zelo pomembno. Ugotoviti, kaj je tisto, kar 
zaposlene motivira za delo, in kako jih pripraviti, da bodo pri svojem delu bolj uspešni, sta 
čedalje bolj pomembni vprašanji vsake organizacije. Poglavitno nalogo pri motiviranju imajo 
vodilni, ki morajo v prvi vrsti prepoznati, kaj zaposlene motivira, ter nato uporabiti dejavnike, 
s katerimi spodbudijo motivacijo. Motivacijskih dejavnikov je sicer veliko, kakšen vpliv imajo 
na posameznike, pa je odvisno od njihovih potreb, ki se nenehno spreminjajo, zato je 
potrebno stalno prilagajanje motivacijskih dejavnikov. 
Teoretični del diplomskega dela vsebuje razlago pojmov zadovoljstva in nezadovoljstva 
zaposlenih, pojme, povezane z motivacijo, bistvene motivacijske dejavnike ter predstavljeni 
sta dve po mojem mnenju pomembnejši motivacijski teoriji. Empirični del diplomskega dela 
vsebuje raziskavo o zadovoljstvu in motiviranosti zaposlenih, ki je bila opravljena v občinski 
upravi. Rezultati so pokazali, da je večina zaposlenih s svojim delom zadovoljnih, zavedajo pa 
se tudi, da je motiviranost pri delu zelo pomembna. 






























SATISFACTION AND DISSATISFACTION FACTORS OF EMPLOYEES IN 
SELECTED MUNICIPAL ADMINISTRATION 
Employee satisfaction in the workplace is very important. To figure out what motivates 
employees to work and how to prepare them to be more successful in their work are 
increasingly important issues of each organisation. The main task of motivating is team 
leader, who must first and foremost recognized what motivates emloyees and then used the 
factors which stimulate motivation. Motivational factors, while a lot of the impact that they 
have on individuals depends on their needs, which are constantly changing, so it is 
necessary to continuously adjust the motivational factors. 
Theoretical part of the thesis contains an explanation of the definitions of satisfaction and 
dissatisfaction of employees, the concepts associated with motivation, intrinsic motivational 
factors and presented two, in my opinion the most important motivational theory. The 
empirical part of the thesis contains a survey on customer satisfaction and motivation of 
employees, which are carried out in the municipal administration. The results showed that 
the majority of employees are satisfied with their work, and are also aware that the 
motivation at work is very important. 
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Kako motivirati zaposlene? S tem vprašanjem so se ukvarjali že znanstveniki v preteklosti in 
tudi danes je še vedno ključnega pomena. Kljub nenehnim spremembam v organizacijah je 
treba najti način, kako pri zaposlenih doseči visoko motiviranost za delo, saj to vodi v večjo 
učinkovitost opravljenih nalog. Vsak vodja bi se moral zavedati, da zaposleni danes niso več 
le sredstvo, ki bi se ga izkoriščalo, ampak potencial, ki ga je treba voditi in usmerjati. 
Motivacijskih dejavnikov je veliko, obstajajo tako materialni kot tudi nematerialni, slednji so v 
javnem sektorju pogostejši, ker so druge oblike omejene. 
 
Cilj diplomskega dela je bila opredelitev ključnih dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo in 
nezadovoljstvo zaposlenih v javni upravi.  
 
Namen diplomskega dela pa je bil s pomočjo anketnega vprašalnika ugotoviti in predstaviti 
dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo zaposlenih v izbrani občinski 
upravi. 
 
Diplomsko delo v prvem delu vsebuje teoretični del, ki zajema prvi dve poglavji. S pomočjo 
domače in tuje literature sem v prvem poglavju opredelila pojma zadovoljstvo in 
nezadovoljstvo, predstavila dejavnike, ki vzbujajo zadovoljstvo pri zaposlenih, ter razložila, 
kaj privede do njihovega nezadovoljstva pri delu. Pojem motivacije, ki je tesno povezan z 
zadovoljstvom, in dve po mojem mnenju bistveni motivacijski teoriji sta opredeljeni v drugem 
poglavju. Sledi drugi del, ki predstavlja empirični del z lastno raziskavo in interpretacijo 




















2 ZADOVOLJSTVO IN NEZADOVOLJSTVO 
2.1 ZADOVOLJSTVO 
Definicij zadovoljstva zaposlenih lahko v literaturi najdemo zelo veliko, predstaviti pa želim le 
nekaj definicij različnih avtorjev: 
 
''Zadovoljstvo zaposlenega z delom definiramo kot želeno oziroma pozitivno emocionalno 
stanje, ki je rezultat posameznikove ocene dela ali doživljanja in dosedanjih izkušenj pri delu 
in na delovnem mestu. Pri zadovoljstvu govorimo o tako imenovani individualni efektivni 
reakciji na delovno okolje, delo in na pogoje dela.'' (Mihalič 2006, str. 266) 
 
Zadovoljstvo pri delu lahko opredelimo kot skupek negativnih in pozitivnih občutkov, ki jih 
ljudje doživljajo pri delu. Zadovoljstvo tako prinese dosego ciljev, zadovoljitev potrebe, lahko 
pa tudi delo samo. Za opredelitev zadovoljstva z delom bi lahko rekli, da je to ''zadovoljno 
oziroma pozitivno emocionalno stanje, ki je posledica ocene lastnih izkušenj'' (Možina, 2001, 
str. 4). 
 
''Zadovoljstvo pri delu obravnava predvsem različne vidike dela: varnost zaposlitve, višino 
plač in drugih denarnih nagrad, odnose med sodelavci ter razmerja med delavci in njihovimi 
predpostavljenimi. Vsi dejavniki že posamezno vplivajo na uspešnost dela, vendar postanejo 
posebej pomembni, kadar delujejo v povezavi.'' (Možina et al., 2000, str. 170).  
 
Renata Mihalič (2008, str. 4) je preprosto opredelila zadovoljstvo pri delu kot ''tak občutek, ki 
preveva posameznika, na osnovi katerega se z veseljem odpravi na delo, se veseli novih 
delovnih izzivov, se rad vrača med sodelavce, se dobro počuti pri opravljanju dela in 
podobno''.  
 
Le zadovoljen zaposleni je lahko pripaden in lojalen, in ker organizacije stremijo k temu, da 
so zaposleni pripadni in lojalni, moramo najprej poskrbeti, da bodo zadovoljni (Mihalič, 2008, 
str. 7). Do neželenih posledic, kot so odpoved delovnega razmerja, odsotnost z dela, zamude 
pri prihodu na delo, manjše prizadevanje za delo ali celo nasilje v organizaciji, lahko prihaja 
zaradi nezadovoljstva zaposlenih pri opravljanju njihovega dela. Če se v organizaciji želijo 
izogniti neželenim posledicam, morajo vzdrževati visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih pri 
delu (Treven, 1998, str. 131).  
 
Poznamo šest oblik zadovoljstva zaposlenih, ki jih je navedel Büssing (1998, str. 571–574): 
 
 Progresivno zadovoljstvo zaposlenih 
Zaposleni se počutijo zadovoljni pri delu. Višja stopnja zadovoljstva se lahko doseže s 
povečanjem prizadevanja posameznikov. Zaradi tega je lahko ''ustvarjalno 




 Stabilno zadovoljstvo zaposlenih 
Zaposleni je zadovoljen pri delu, vendar ne čuti motiviranosti za višjo stopnjo 
zadovoljstva. Zaradi majhnih spodbud pri delu se posveča predvsem drugim 
področjem v življenju. 
 Ravnodušno zadovoljstvo 
Zaposleni občuti nejasno nezadovoljstvo, prizadevanje za prilagoditev negativnim 
delovnim situacijam se zmanjšuje. Pri vzpostavitvi prejšnjega stanja se 
nezadovoljstvo zmanjša. 
 Konstruktivno nezadovoljstvo 
Posameznik čuti nezadovoljstvo pri delu. Dokler oseba obdrži stopnjo prizadevanja, 
obvlada situacijski problem ter ga poskuša rešiti na osnovi primerne frustracije 
strpnosti. Razen tega si prizadeva za spremembo situacije. 
 Fiksirano nezadovoljstvo 
Zaposleni čuti nezadovoljstvo. Zaradi zmanjšanega prizadevanja se ne trudi, da bi 
spremenil situacijo. Za rešitev problema ne vidi nobene možnosti. Nima namena 
spopasti se s problemom in zaradi tega so možne tudi bolezenske spremembe. 
 Psevdo nezadovoljstvo 
Zaposleni čuti nezadovoljstvo. Osrednji problem nastaja pri delu in zmanjšuje 
prizadevanje. Kot primer lahko navedemo različne načine doseganja motiviranosti ali 
strožje socialne norme, ki kot posledico prinašajo nezadovoljstvo. 
2.1.1 DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA 
Obstajajo številni dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih pri njihovem delu. 
Značilnosti njihovega dela, delovno mesto in delovno okolje, seveda tudi osebne lastnosti 
posameznika, vsi zunanji vplivi, drugi vplivi ipd. Tako lahko na podlagi dejavnikov 
zadovoljstva pri delu ugotovimo, kakšno je zadovoljstvo zaposlenih z delom, plačo, 
nadrejenimi, odnosi, delovnimi razmerami in podobno.  
 
Moorhead in Griffin (1989, str. 88) sta dejavnike zadovoljstva pri delu razdelila v tri večje 
skupine: 
 
 Organizacijski dejavniki: delo, plača, možnost napredovanja, varnost in pogoji 
dela (do posameznega dejavnika lahko posameznik čuti različne stopnje 
zadovoljstva, lahko je zadovoljen z delom, vendar ni zadovoljen z ostalimi štirimi 
dejavniki). 
 Skupinski dejavniki: nadrejeni in sodelavci. 








Možina (1998, str. 156) pa je dejavnike zadovoljstva zaposlenih pri delu razdelil v šest 
skupin: 
 
 Vsebina dela: v to kategorijo spadajo zanimivost dela, možnost uporabe znanja, 
možnost učenja in strokovne rasti. 
 Samostojnost pri delu: možnost odločanja o tem, kako in kaj bo zaposleni delal, 
delovni čas si zaposleni lahko samostojno razporeja in vključen je tudi v odločanje 
o splošnih vprašanjih dela in organizacije. 
 Plača, dodatki in ugodnosti: delo se oceni pravično in na podlagi tega zaposleni 
dobi ustrezno višino plačila oziroma nagrade za opravljeno delo, priskrbljeni so 
tudi zdravstvena, socialna in druge ugodnosti ter dodatki; 
 Vodenje in organizacije dela: vodje so usmerjeni k zaposlenim ali v delovne 
naloge, nadzor ni strog, omogočena je skrb za nemoten potek dela, priznanja in 
pohvale so dane. 
 Odnosi pri delu: komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi 
sproščena, reševanje konfliktov, dobro delovno vzdušje, skupinski duh. 
 Delovne razmere: odpravljanje motečih dejavnikov fizičnega delovnega okolja 
(vlaga, hrup, prah ipd.), majhen telesni napor, varnost pred poškodbami in 
obolenji. 
 
V vsaki organizaciji morajo biti poznane metode, s katerimi v zaposlenih vzbudimo 
zadovoljstvo. Povečanja zadovoljstva se je treba lotiti sistematično, najbolje, da se na 
začetku usmerimo na zadovoljstvo zaposlenih kot skupine, šele kasneje na posameznika. Na 
začetku je treba izmeriti, kakšno je obstoječe zadovoljstvo, nato analizirati dejavnike 
zadovoljstva, sledijo ukrepi, ki jih uvedemo, da povečamo stopnjo zadovoljstva, in to 
povežemo s prakso. 
 
Mihaličeva (2008, str. 118–120), je v svojem priročniku omenila ''zlata'' pravila za 
zadovoljstvo pri delu, med katerimi velja omeniti: 
 
 Pomembno si je postaviti cilje, ki jih lahko dosežemo. 
 Do sodelavcev in vodij ohranjamo spoštljiv odnos. 
 Pomembna je skrb tako za strokovni kot tudi osebni razvoj pri delu. 
 Osredotočimo se na čim boljše opravljanje del in nalog. 
 Trudimo se pridobivati povratne informacije o svojem delu. 
 Probleme in nesoglasja rešujemo sproti. 
 Kritike nam pomagajo pri izboljšanju rezultatov. 
2.2 NEZADOVOLJSTVO 
Nezadovoljstvo pri zaposlenih se pojavi, kadar določena pričakovanja in potrebe niso 
izpolnjene. Zaposleni se ne počutijo dobro, za delo niso motivirani, posledično pa se to 
odraža tudi na rezultatih v organizaciji. Prepoznavanje nezadovoljstva pri zaposlenih je lahko 
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precej težavno. Zaposleni malokrat povedo, da na delovnem mestu niso zadovoljni. Prvi 
znaki nezadovoljstva zaposlenih se lahko prepoznajo, vendar moramo biti na njih pozorni. 
 
Nezadovoljstvo zaposlenih pri delu povzroča demotiviranost, odsotnost z dela, zamujanje na 
delo, manjše prizadevanje pri delu ter odpoved delovnega razmerja, kar pomeni odhod tistih 
kadrov, ki k organizacijskemu razvoju prispevajo največ. Podjetja morajo zato stalno 
vzdrževati visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih, čeprav včasih v škodo drugih rezultatov 
(Treven, 1998, str. 131). 
V splošnem vedenju zaposlenih je nezadovoljstvo lahko izrazito opazno. Nekateri znaki, ki 
kažejo nezadovoljstvo, so (Keenan, 1996, str. 6): 
 
 kadar je treba vložiti dodaten trud, ljudje ne sodelujejo; 
 za prostovoljno opravljanje dela ljudje oklevajo; 
 prihajajo pozno na delo in odhajajo zgodaj, ali pa si vzamejo prost dan, ne da bi 
to pojasnili z nekim razlogom; 
 da bi bili čim več časa odsotni z dela, si podaljšajo odmor za malice ali kosilo;  
 delo ni pravočasno opravljeno; 
 zastavljene norme niso dosežene; 
 nenehno pritoževanje zaradi nepomembnih stvari; 
 pojavlja se obtoževanje drugih, kadar se kaj zaplete; 
 zaposleni nočejo ravnati po navodilih. 
 
Če se opazi samo eno od naštetih znamenj, še ne pomeni, da so zaposleni nezadovoljni. 
Problem nastane takrat, ko zaznamo več od zgoraj navedenih znakov (Keenan, 1996, str. 6). 
 
Miskell, (1994, str. 11–17) pa navaja, da do nezadovoljstva in nemotiviranih zaposlenih lahko 
pride tudi zaradi dejstev, ki pa niso neposredno povezana z njihovim delom. Ta pa so na 
primer: 
 
 geografska lokacija; 
 gospodarsko stanje v državi; 
 gospodarsko stanje; 
 starost podjetja; 
 klimatske lastnosti področja; 
 velikost podjetja; 
 način vodenja podjetja. 
2.2.1 VZROKI IN POSLEDICE NEZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Tako kot dejavnikov zadovoljstva je tudi dejavnikov nezadovoljstva zelo veliko, ravno tako pa 
se razlikujejo od posameznika do posameznika. Kar v nekomu povzroča nezadovoljstvo, ni 
nujno, da tudi pri drugemu povzroči tako stanje. Do pojava nezadovoljstva pri delu lahko 
prihaja zaradi osebnih dejavnikov, stresa, izčrpanosti na delovnem mestu, konfliktnih 
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odnosov med zaposlenimi, občutka nepripadnosti in manjvrednosti, zaradi pretiranega 
nadzora ipd.  
 
Pri višje in visoko izobraženih zaposlenih so glavni vzroki menjave službe zaradi 
nezadovoljstva slabi odnosi med zaposlenimi in slaba organizacijska klima, prestrog nadzor in 
pomanjkanje samostojnosti pri delu, vsebina dela in pomanjkanje pohval za opravljeno delo 
(Kragelj, 2007). 
 
Danes zaposlene vodje večkrat obravnavajo kot lastnino, ne pa kot sodelavce. Pritožbe gredo 
tudi na račun slabe komunikacije med hierarhično višje zaposlenimi in hierarhično nižjimi. 
Vodje ponavadi ne poslušajo argumentov, pri kritiziranjih se meja spusti do osebne ravni, 
pobude in predlogi pa so po večini ignorirani. Za dobro opravljeno delo zaposlene 
menedžment ne pohvali, kar prav tako vzbudi nezadovoljstvo, poleg tega pa zaposleni ne 
vidijo več razloga, da bi se trudili, saj dobijo občutek, da so neopaženi. Precej pogosto pa se 
nezadovoljstvo pojavi tudi zaradi plače; bolj kot višina le-te nanj vpliva način nagrajevanja 
glede na rezultate. Nezadovoljstvo se pojavi, če je nekdo za minimalno vložen trud pri delu 
dobil enako plačo kot nekdo, ki je vanj vložil več (Kragelj, 2007). 
 
Posledice nezadovoljstva zaposlenih se kažejo na različne načine. Najpogostejše med njimi 
so fluktuacija zaposlenih, odsotnost z dela, pojavi se tudi zamujanje na delo ali zgodnji 
odhod z delovnega mesta, opazna so manjša prizadevanja za delo. 
 
Fluktuacija delavcev 
Nezadovoljni delavci bodo prej zapustili organizacijo kot tisti, ki so zadovoljni z delom. 
Nezadovoljstvo lahko povzroči večjo fluktuacijo, kar pomeni trajen odhod delavcev iz 
organizacije. Za slednjo to predstavlja dodaten strošek, saj je treba delovno mesto zapolniti 
in izbrati novega zaposlenega, ko je izbran, pa ga je treba v delo še uvesti. Zaradi odpovedi 
delavca lahko pride tudi do zaostanka z rednim delom. Da pa organizacija ne izbira novega 
sodelavca, lahko prosto delovno mesto zasede zaposleni znotraj organizacije z 
napredovanjem (George & Jones, 1996, str. 82). 
Odsotnost z dela 
 
Pri nezadovoljnih zaposlenih se beleži večja odsotnost z dela, vedno najdejo vzrok, da se 
izognejo prihodu na delo. Zadovoljstvo delavca vpliva na manjšo odsotnost z dela, poleg tega 
ima na prisotnost na delu velik vpliv tudi delavčevo razpoloženje. Dobro počutje in 
razpoloženje vplivata na delavca tako, da nima želje po odsotnosti z dela. Nepotrebno 
odsotnost z delovnega mesta se da z različnimi ukrepi preprečiti, ne moremo pa se ji povsem 
izogniti. Za delavca mora kljub vsemu vedno obstajati možnost, da je odsoten z dela, če je to 
zares potrebno (bolezen ipd.) (George & Jones, 1996, str. 81). 
Posledice za organizacijo, poleg fluktuacije in odsotnosti z dela, zaradi nezadovoljstva se 
kažejo še na naslednje načine: 
 
 Slab vtis o podjetju pri strankah, kar zmanjša ugled podjetja. 
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 Med delovnim časom zaposleni delajo druge stvari, ne tistega, kar organizacija 
zahteva od njih. 
 Zaposleni ne rešujejo problemov, ampak samo razmišljajo o njih. 
 Zaposleni vodilnih ne spoštujejo. 
 
Do izražanja nezadovoljstva pri zaposlenih lahko pride na več načinov. Robbins (1991, str. 
176) je navedel štiri načine, kako zaposleni izražajo nezadovoljstvo pri delu: 
 
1. Izhod: menjava službe ali odhod iz podjetja sta lahko znak za nezadovoljstvo 
zaposlenih. 
 
2. Mnenje: zaposleni imajo z nadrejenimi razgovore o problemih, predlagajo tudi 
izboljšave, kar kaže na to, da želijo izboljšati pogoje v podjetju. 
 
3. Lojalnost: zaposleni zagovarjajo stališče podjetja, zaupajo menedžmentu in 
odločitvam, ki od tam prihajajo. 
 
4. Zanemarjanje: zamujanje na delo, odsotnost, večje število napak pri delu in manjše 
prizadevanje ter vložen trud v delo kažejo na to, da zaposleni dopuščajo možnost, da 
se bo situacija v podjetju poslabšala. 
 
Izražanje nezadovoljstva se lahko pojavlja v okviru dopustnih meja, s tem se zmanjšuje 
delovna uspešnost podjetja, lahko pa zaposleni kršijo pravila podjetja in povzročajo celo 
disciplinske prekrške. Organizacija mora biti pripravljena, da se spopade z vzroki 
nezadovoljstva, ker ni mogoče, da bi vse odpravili. Pri najrazličnejših vprašanjih (npr. glede 
kariere, discipline, pomoči zaposlenim, postavljanja ciljev, reševanja pritožb, reševanja 
sporov med sodelavci) mora biti organizacija pripravljena svetovati in pomagati zaposlenim 
pri razreševanju teh. v organizaciji pa mora biti sprejeta tudi kazen v primeru povzročanja 
disciplinskih prekrškov zaradi nezadovoljstva, da se prepreči škoda, ki lahko nastane zaradi 
nedopustnega vedenja (Svetlik v Možina et al., 2002, str. 183). 
 
3 MOTIVACIJA 
3.1 POJEM MOTIVACIJE 
''Da bi vodili ljudi, jim dajte razloge, da vam sledijo, in svobodo, da to storijo.'' (J. Bagon et 
al., 2006, str. 261)  
 
''Tisto, kar danes ločuje uspešne organizacije od neuspešnih, ni le izdelek, storitev ali 
vrhunska tehnologija, ampak dejavnik, iz katerega vse našteto izvira – motivirani in pripadni 




V strokovni literaturi najdemo izjemno veliko teorij o tem, kaj sploh motivacija je. Najbolj 
splošna teorija je (Veliki slovar tujk, 2002, str. 761): ''za vsako aktivnost, dejavnost človek 
potrebuje zagon, neko spodbudo, da jo bo uspešno opravil. To imenujemo motivacija. 
Beseda motivacija izhaja iz latinske besede movere, ki v slovenščini pomeni gibati. Kim 
(2001, str. 9) pa motivacijo definira kot 'silovita in zapletena moč, ki sproža naša dejanja.''' 
 
Brejc (2000, str. 48) trdi, da je motivacija ''psihološko stanje posameznika, usmerjeno k 
izpolnitvi potrebe''.  
 
''Zaposlene motiviramo in stimuliramo z namenom, da bodo uspešnejši in učinkovitejši pri 
svojem delu in da bo posledično uspešnejša tudi organizacija kot celota.'' (Mihalič, 2010, str. 
6) 
 
Motiviranje zaposlenih je danes nujno, brez tega ni uspešnega vodenja, posledično ni 
uspešnih zaposlenih in brez njih ni organizacija uspešna. Ena izmed temeljnih nalog vsakega 
vodje mora biti motiviranje zaposlenih. Da pa vodje svojih zaposlenih ne motivirajo, je lahko 
vzrokov več, in sicer: 
 
 vodja niti ne ve, da mora svoje podrejene motivirati; 
 vodja ni seznanjen s tehnikami motiviranja; 
 vodji se zdi potratno izgubljati čas z motivacijo zaposlenih (Mihalič, 2010, str. 4). 
3.2 MOTIVI IN NJEGOVE VRSTE 
Vsak posameznik ima drugačne cilje, ki jih želi doseči, različne potrebe in želje, med seboj 
smo si zelo različni in seveda imamo tudi različne osebnostne lastnosti, zato vsakega človeka 
k izpolnitvi želja, zadovoljitvi individualnih potreb in doseganju zastavljenih ciljev ženejo 
drugačni motivi. 
 
''Motiv je vzgib, ki povzroči in usmerja človekovo dejavnost.'' (Brejc, 2000, str. 48)  
 
Motivi so hotenja vsakega človeka, ki izhajajo iz njegovih potreb in jih usmerjajo pri 
delovanju (Uhan, 1989, str. 189). 
Ločimo več vrst motivov glede na posamezne značilnosti, in sicer (Ivanko, 2006, str. 53): 
 
 Glede na vlogo, ki jo imajo motivi v človekovem življenju, ločimo: 
1) PRIMARNE MOTIVE, to so motivi ali silnice, ki usmerjajo človekovo dejavnost k 
takim ciljem, da lahko preživi. V tem primeru lahko govorimo o potrebah, ki so 
lahko biološke (potreba po hrani, izločanju, vodi) ali socialne potrebe (potreba 
po uveljavljanju, druženju). 
2) SEKUNDARNE MOTIVE, to so tisti motivi, ki se jih človek v življenju nauči in 
niso pridobljeni ob rojstvu. V človeku zbujajo zadovoljstvo, če so zadovoljni, 
ne ogrožajo pa njegovega življenja, če niso zadovoljni. To so npr. moč, 
varnost, pripadnost itd. 
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 Glede na nastanek ločimo: 
1) PODEDOVANE MOTIVE, to so tisti motivi, ki jih človek prinese s seboj na svet. 
2) PRIDOBLJENE MOTIVE, ki jih človek pridobi v življenju. 
 Glede na razširjenost med ljudmi ločimo: 
1) UNIVERZALNE ALI SPLOŠNE MOTIVE, ki jih srečamo pri vseh ljudeh. 
1) REGIONALNE MOTIVE, ki jih srečamo samo na točno določenem območju. 
2) INDIVIDUALNE (POSAMIČNE) MOTIVE, ki so značilni za posameznike. 
3.3 MOTIVIRANJE 
Motiviranje je nizanje različnih motivov, ki naj spodbujajo določena ravnanja ljudi. Je 
sposobnost vodilnega osebja, ki poskuša ugotoviti, kako motivirati ljudi oziroma svoje 
zaposlene (Brejc, 2000, str. 48).  
 
''Permanentno in zlasti pravilno motiviranje in stimuliranje zaposlenih ima izjemne učinke na 
njihovo zadovoljstvo in uspešnost pri delu.'' (Mihalič, 2008, str. 26)  
 
Vsakega posameznika je treba z nečim spodbuditi k temu, da razvije motivacijo, spodbujena 
mora biti od zunaj, da se šele nato lahko razvije znotraj posameznika. Omenjene zunanje 
elemente mora zagotoviti vodja. Ko je motivacija spodbujena, je potrebno to stanje 
motiviranosti zaposlenih ohranjati in spodbujati na različne načine. Dolgoročno obstojne 
motivacije ni, zato zaposlene proaktivno motiviramo, kar pomeni, da jih motiviramo, še 
preden se pojavi znižanje ali odsotnost motiviranosti (Mihalič, 2010, str. 6). 
 
''Zaposlene motiviramo in stimuliramo z namenom, da bodo uspešnejši in učinkovitejši pri 
svojem delu in da bo posledično uspešnejša tudi organizacija kot celota.'' (Mihalič, 2010, str. 
6)  
 
Vodilno osebje ima pomembno vlogo pri motiviranju zaposlenih. Večja motiviranost 
zaposlenih vodi k boljšim poslovnim rezultatom, večjemu zadovoljstvu in višji produktivnosti. 
Vodje lahko svoje zaposlene motivirajo na različne načine, v največji meri z ustrezno in 
učinkovito komunikacijo, pohvalami ter nagradami za dobro opravljeno delo, pomembna pa 
so tudi različna izobraževanja in usposabljanja zaposlenih. 
3.4 UČINKI MOTIVACIJE 
Če so zaposleni motivirani za svoje delo, to v njih vzbudi večjo lojalnost in posledično manjšo 
fluktuacijo, manj zaposlenih je odsotnih z dela, rezultati dela so bistveno boljši, v podjetju se 




3.4.1 PREDHODNO OPRAVLJENA RAZISKAVA O ZADOVOLJSTVU ZAPOSLENIH NA 
DELOVNEM MESTU 
Leta 2001 je ameriški Gallupov institut izvedel eno od največjih raziskav doslej s področja 
zadovoljstva zaposlenih. Raziskovanje je trajalo 20 let na reprezentativnem vzorcu 1.000.000 
zaposlenih. Najpomembnejše je bilo odkriti tiste elemente, ki najbolj osrečujejo in povzročajo 
največje zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Prvič pa je znanstvenikom uspelo tudi dokazati, da 
zadovoljen in cenjen delavec v največji meri prispeva k uspehu podjetja. Ugotovili so tudi, 
kateri so predpogoji za zadovoljstvo zaposlenega na delovnem mestu ter povečanje njegove 
uspešnosti in učinkovitosti pri izvrševanju dela in nalog. Ti predpogoji pa so: 
 
 Definiranje pričakovanj in jasno predstavljanje ciljev. 
 Spodbujanje sposobnosti in integracije sposobnosti z nadarjenostjo. 
 Izpostavljanje dosežkov pri delu in spodbujanje samoiniciativnosti. 
 Prispevanje k razvoju organizacije prek osebnega razvoja. 
 Razvijanje solidarnosti in prijateljstva v medsebojnih odnosih. 
 Izpostavljanje pomena prispevka posameznika za uspehe organizacije. 
 Omogočanje odprte in demokratične komunikacije. 
 Spodbujanje zdrave konkurenčnosti med zaposlenimi, motiviranje (Mihalič, 2006, str. 
266–267). 
 
3.4.2 PREDHODNO OPRAVLJENA RAZISKAVA ORGANIZACIJSKE KLIME (SiOK) 
Pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije je bil na pobudo svetovalnih podjetij v letu 
2001 pripravljen projekt z namenom raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v 
slovenskih organizacijah, poimenovan SiOK (slovenska organizacijska klima). Temeljna ideja 
celotnega projekta je bila primerjalno raziskati organizacijsko klimo in zadovoljstvo 
zaposlenih z namenom povečati zavedanje o pomenu klime in spoznati ustrezne metode za 
njen razvoj. Do sedaj je pri projektu sodelovalo več kot 340 organizacij (Biro praxis, 2014). 
 
Organizacijska klima v projektu SiOK se meri s pomočjo vprašalnika, ki vsebuje 80 vprašanj, 
od tega se 69 vprašanj nanaša na merjenje organizacijske klime, 11 pa na zadovoljstvo z 
delom. Vprašalniki so anonimni, za analizo odgovorov pa se uporabi petstopenjska Likertova 
ocenjevalna lestvica (Biro praxis, 2014). 
 
Organizacije, ki redno izvajajo merjenje klime, imajo večji odstotek zadovoljnejših 
zaposlenih, nezadovoljstvo pa se vidno zmanjšuje (Cimerman in Jerman, 2001, str. 80). 
3.5 VRSTE MOTIVACIJ 







Denar (nagrade, plača, izobraževanja itd.) spada med materialne oblike motivacije. 
Motivacijsko vrednost izgubi, kadar osebni dohodek zaposlenega ne ustreza njegovemu 
vloženemu trudu in delu (Jurman, 1981, str. 52). 
 
Nematerialna: 
Zavzetost delavcev se lahko spodbudi tudi z nematerialnimi dejavniki. Obstaja veliko oblik 
nematerialne motivacije, mednje pa spadajo predvsem dobri medsebojni odnosi, dober 
vodja, dobro počutje v organizaciji, ustrezno komuniciranje, delo, ki je zanimivo (Jurman, 
1981, str. 52). 
3.6 NEMOTIVIRANOST 
Pojav nemotiviranosti zaposlenih v organizaciji je sprva težko opaziti. Vodja mora biti 
vsekakor pozoren na vsakršno drugačno obnašanje ali ravnanje zaposlenih. Prvi znaki 
nemotiviranosti se kažejo kot izguba volje zaposlenega za delo, svoje nezadovoljstvo širi med 
zaposlenimi, z dela izostaja oziroma zamuja ob prihodu na delovno mesto.  
Vzrokov nemotiviranosti pa je seveda lahko več. Denny (1997, str. 31–42) navaja nekaj 
najpomembnejših vzrokov nemotiviranosti: 
 
 Pomanjkanje samozavesti – Do pomanjkanja samozavesti lahko pripeljejo 
razmere iz otroštva, pretekle izkušnje ali pa ta občutek v človeku vzbudi neka druga 
oseba. Vsak občutek, ki se pojavi v človeku, da česa ne zmore, se mora nadomestiti z 
''lahko''. 
 Skrb – Do občutka skrbi ponavadi pride, ko se človek boji posledice lastne napake. 
Zaposleni ne smejo biti kaznovani za napako, ki jo storijo, ker je lahko posledica 
precejšnje nezadovoljstvo, skrbi pa lahko preidejo tudi v strah. 
 Negativna mnenja – Vsako negativno mnenje povzroči nemotiviranost in je lahko 
zelo škodljiv dejavnik. 
 Občutek brezperspektivnosti – Nemotiviranost lahko povzroči tudi občutek, da na 
delovnem mestu ne moremo napredovati. Pomembno je, da so zaposlenim, če je to 
le mogoče, ponujena izobraževanja, kar je zelo koristen motivacijski dejavnik. 
 Občutek nepomembnosti – Pojavi se lahko, če vodja svojega zaposlenega za 
njegove dosežke nikoli ne pohvali. Pomembno je, da se vsak zaposleni počuti kot 
pomemben del podjetja, zato so pohvale eden izmed pomembnejših motivacijskih 
dejavnikov. 
 Neupravičene pohvale in priznanja – Vodja zaposlenega nagradi oziroma 
zaposleni napreduje zaradi osebnih zvez, posledica tega pa je ravno tako 
nemotiviranost. 
 
Obstajajo pa tudi različni dejavniki, ki motivacijo močno zmanjšujejo oziroma jo uničujejo. 





 Ustvarjanje neupravičenih razlik med zaposlenimi. 
 Dvojna merila pri napredovanju, nagrajevanju ipd. 
 Nedemokratična in hierarhična komunikacija. 
 Ustrahovanje, šikaniranje in izsiljevanje. 
 Neenake možnosti za delo, rast in razvoj. 
 Prepuščenost samemu sebi. 
 Nasilje na delovnem mestu (psihično ali fizično). 
 Neprofesionalnost. 
 Prevelike razlike med višinami plač zaposlenih. 
 Previsoki določeni kriteriji in cilji. 
 Neprilagodljiv delovni čas. 
 Odsotnost podpore in pomoči. 
 Slabe razmere za delo in neustrezna delovna sredstva. 
 Previsoka stopnja nadzora. 
 Neenakomerno porazdeljena obremenitev z deli. 
 Slabe možnosti izobraževanja in usposabljanja. 
 Nestrokovnost in neusposobljenost vodij. 
3.7 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Dejavnikov, ki motivirajo človeka za delo, je zelo veliko, zato jih praktično ni mogoče navesti, 
prav tako pa se tudi od človeka do človeka razlikujejo. Obstajajo pa seveda tudi taki, ki so 
večini ljudem skupni, na primer nagrade, tekmovanje, ambicije, kazen, možnost soodločanja, 
sodelovanje, poznavanje lastnih rezultatov itd. (Jereb, Rajkovič, 2000).  
 
Na spodnji sliki so prikazani trije dejavniki, ki po mnenju Lipičnika (1998, str. 162–163) 
vplivajo na motivacijo: individualne razlike, lastnosti dela in organizacijska praksa.  
  
Slika 1: Interakcija med tremi sklopi dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo 
 
 







To, da je vsak človek edinstven je že dolgo znano. Vse individualne značilnosti, kot so 
osebne potrebe in stališča, prinese s seboj v svoje delovno okolje. Ker se vse te lastnosti 
posameznikov med seboj zelo razlikujejo, se poraja vprašanje, kaj ljudi motivira. Denar pri 
nekaterih igra najpomembnejšo vlogo in je njihov glavni motivator, drugim je pomembnejša 
varnost zaposlitve, nekateri pa sprejemajo izzive, kar jih celo lahko pripelje do roba njihove 
zmogljivosti (Lipičnik, 1998, str. 163). 
 
Značilnosti dela: 
Značilnosti dela so dimenzije, ki delo določajo, omejujejo in izzivajo, poleg tega pa 
vključujejo tudi zahteve po različnih zmožnostih in določajo, kateri delavec lahko opravi 
naloge od začetka do konca. Pogojujejo tudi pomembne značilnosti dela, samostojnost pri 
delu in določajo vrsto ter širino povratnih informacij, ki jih prejeme delavec o svoji uspešnosti 
(Lipičnik, 1998, str. 163). 
 
Organizacijska praksa: 
Ta dejavnik sestavljajo pravila, splošne politike, menedžerske prakse in sistemi nagrajevanja 
v posamezni organizaciji. S politiko so definirane nekatere ugodnosti, kot sta plačilno 
položnic in zavarovanje. Med nagrade se prištevajo določene ugodnosti, s čimer se pridobijo 
novi delavci in se prepreči starejšim, da odidejo iz organizacije, vsekakor pa morajo le-te 
temeljiti na uspešnosti, saj le tako delujejo kot motivator (Lipičnik, 1998, str. 163). 
 
Zavedati se moramo, da ne obstaja en enoten dejavnik, ki bi motiviral vse zaposlene. 
Posamezniki se med seboj tako razlikujejo, da je naloga vodje, da sam ugotovi načine 
motiviranja, ki jih potem prilagodi vsakemu posamezniku v delovnem okolju.  
 
Uhan (2000, str. 14) navaja: ''Človek ima brezštevilno veliko (oblik) motivacij, ki so različne 
po intenzivnosti, ter je različno vpleten v družbene skupine. Motivacij zato praviloma ni 
možno standardizirati.'' 
 
Uhan (2000, str. 14): ''Če veste, kaj motivira ljudi, imate na razpolago najmočnejše orodje za 
ravnanje z njimi. Motivacija in moč sta tesno povezani med seboj, tako da lahko rečemo, da 
je motiviran človek tudi močan. Temelj vsake motivacije je upanje. Manipulacija je to, da 
koga pripravite, da kaj naredi, ker vi tako hočete, medtem ko motivacija pomeni, da koga 
pripravite, da bo kaj storil, ker bo sam hotel to storiti.'' 
 
Obstaja pa skupina motivacijskih dejavnikov, ki so bolj ali manj splošni in skupni večini ljudi, 
to so: 
 
 oblikovanje oziroma organizacija dela; 
 zanimivost dela; 
 delovni čas in delovno okolje; 
 stalnost zaposlitve; 
 medsebojni odnosi; 
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 pripadnost zaposlenih; 
 komunikacija; 
 pohvale in graje; 
 izobraževanje; 
 plača in nagrade; 
 napredovanje. 
3.7.1 OBLIKOVANJE OZIROMA ORGANIZACIJA DELA 
Svetlik navaja, da raziskave kažejo na to, da lahko s primerno oblikovanim delom povečamo 
motivacijo delavcev za delo, to izboljša delovne rezultate in povečuje zadovoljstvo delavcev. 
Dokazano je tudi, da je zadovoljen delavec precej bolj dovzeten za motivatorje, s katerimi je 
spodbujen k delu, kot nezadovoljen (Možina, 1998, str. 152). 
3.7.2 ZANIMIVOST DELA 
Zaposleni bolje opravljajo svoje delo, če jih to privlači in jim hkrati omogoča tudi osebno 
zadovoljstvo. Delo naj bo oblikovano tako, da zaposlenim predstavlja izziv in da je 
sestavljeno iz več različnih dejavnosti. Rutinsko opravljanje delovnih nalog povzroča v 
zaposlenih nemotiviranost in vodi v nezadovoljstvo. 
3.7.3 DELOVNI ČAS IN DELOVNO OKOLJE 
Posameznik v povprečju preživi osem ur na dan na delovnem mestu, zato je zelo pomembno, 
kakšno je to delovno okolje, kako nanj vpliva, če se dobro počuti. Delovno okolje zelo vpliva 
na zadovoljstvo zaposlenih in na njihovo delovno uspešnost. Prijetno in urejeno delovno 
okolje, primerna svetloba in temperatura, primerno pisarniško pohištvo (ergonomsko), nizka 
glasnost hrupa, primerno zračenje prostora vplivajo na počutje posameznika in stimulativno 
vplivajo na delo. Upoštevati je treba tudi varnost in funkcionalnost delovnih površin. 
 
''Delovni čas je tisti čas (del dneva, tedna ipd.), ki ga ima delavec na voljo, da opravi delovne 
naloge, ali povedano drugače, to je čas prisotnosti delavca na delovnem mestu.'' (Lipičnik in 
Možina, 1993, str. 61) 
 
Delovni čas se od organizacije do organizacije razlikuje, vsekakor pa je eden izmed 
pomembnih motivacijskih dejavnikov. Najbolj pogosta delitev delovnega časa pa je 
naslednja: 
 
1. dopoldansko delo, popoldansko delo, nočno delo; 
2. dvoizmensko delo; 
3. deljen delovni čas; 
4. triizmensko delo; 
5. delovni čas, ki si ga delavec sam prilagaja (fleksibilen). 
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3.7.4 STALNOST ZAPOSLITVE 
Stalnost zaposlitve je v današnjih časih zelo pomembna, saj nam predstavlja finančno 
varnost. Zaradi hitrih sprememb na trgu podjetja zaposlenim težko dolgoročno zagotovijo 
stalnost in varnost zaposlitve. Nekatere oblike zaposlitve lahko precej zmanjšajo privrženost 
zaposlenih, česar se morajo zavedati tudi podjetja (Zupan, 2001, str. 47). V podjetjih, kjer 
zaposlenim nudijo stalnost zaposlitve, bo verjetno opaznih precej več pozitivnih učinkov, kot 
so:  
 
 Zaposleni so se pripravljeni učiti in pridobivati nova znanja. 
 Zaposleni dajejo predloge za izboljšave. 
 Zaposleni si prizadevajo izbrati čim boljše nove sodelavce. 
 Več prizadevanja za dolgoročno uspešnost (Zupan, 1999, str. 4). 
3.7.5 MEDOSEBNI ODNOSI 
Odnosi med zaposlenimi v organizaciji so eden od pomembnejših dejavnikov zadovoljstva, 
kakšni so, pa je odvisno od stopnje razvitosti demokracije, od osebnosti posameznikov in od 
kulturnega ter delovnega nivoja. Če so odnosi s sodelavci dobri, to vodi v osebno 
zadovoljstvo in uspeh (Auer in Antončič, 2009, str. 30). 
 
Vsekakor se zaposleni v organizaciji počutijo bolje, če so s svojimi sodelavci v dobrih 
odnosih. Vse konfliktne situacije in spore je treba reševati sproti. Vodje morajo posvečati 
pozornost odnosom med zaposlenimi, omiliti morajo spore in paziti, da jih morda celo ne 
sprožajo (Mihalič, 2008, str. 63). 
3.7.6 PRIPADNOST ZAPOSLENIH 
Tisti zaposleni, ki bodo imeli močan občutek pripadnosti organizaciji, so učinkovitejši pri 
svojem delu, od njih lahko pričakujemo, da bodo lojalni, zanesljivi, zadovoljni, bolj dovzetni 
za opravljanje določenih delovnih nalog, kot tisti, ki občutka pripadnosti nimajo. 
 
Pripadnost se bolj ali manj razvije sama, in sicer na osnovi zadovoljstva. Z dodatnim 
spodbujanjem zaposlenih k pripadnosti lahko dosežemo nasprotni učinek (Auer in Antončič, 
2009, str. 39). 
3.7.7 KOMUNIKACIJA 
Komunikacija med vodstvom in zaposlenimi je zelo pomembna, saj le-ta omogoča dobre 
odnose in natančnost ter pravočasnost opravljanja delovnih nalog. Komuniciranje poteka na 
dva načina, od vrha navzdol in od spodaj navzgor. Pri prvem načinu, od vrha navzdol, vodje 
svojim podrejenim zastavljajo naloge in dajejo navodila ter jih obveščajo o razmerah v 
organizaciji. Drugi način komuniciranja, od spodaj navzgor, pa predvideva poročanje 
zaposlenih vodstvu o opravljenih delovnih nalogah in kakršnihkoli delovnih problemih 
(Možina et al., 2002, str. 193–194). 
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3.7.8 POHVALE IN GRAJE 
Pohvala na zaposlene deluje zelo spodbudno, s tem se izrazi zaupanje, v zaposlenih pa se 
pojavi večja samozavest. Dobro opravljeno delo ne sme ostati neopaženo, kajti pohvale 
pripomorejo k boljši motivaciji zaposlenih. Dokazano je, da prav tako kot pohvala ima lahko 
tudi graja pozitiven učinek, čeprav naj bi se ji izogibali (Lipičnik in Možina, 1993, str. 47), 
njen učinek pa je precej manjši. 
3.7.9 IZOBRAŽEVANJE 
V splošnem izobraževanje razumemo kot proces pridobivanja in razvijanja posameznikovih 
znanj in sposobnosti, v ožjem pomenu tudi kot pridobivanje formalne šolske izobrazbe, v 
širšem pa tudi nadaljnje usposabljanje in izpopolnjevanje (Brejc, 2000, str. 59). 
 
V organizacijah se pojavlja neprestana potreba po izobraževanju kadrov. Za učinkovito 
opravljanje delovnih nalog morajo biti zaposleni usposobljeni in strokovno izpopolnjeni, saj 
le-to prispeva k večji produktivnosti in boljši kvaliteti, sposobni pa so se tudi prilagoditi delu. 
Znanje se lahko prenaša tudi horizontalno, med sodelavci prek timskega dela. Naloga 
vsakega vodje pa je seveda tudi spodbujanje zaposlenih k stalnemu učenju in pridobivanju 
novih znanj. 
3.7.10 PLAČA IN NAGRADE 
O denarju kot glavnemu motivatorju je v svoji ''teoriji motivacije'' govoril že F. W. Taylor v 
začetku dvajsetega stoletja. Dejal je, da bodo zaposleni delali več in bolje, če bodo za svoj 
trud dobili tudi višje plačilo. Bilo je res, vendar se je sčasoma pokazalo, da so pomembni tudi 
drugi motivatorji, in tako je denar v smislu glavnega motivatorja začel izgubljati svoj pomen 
(Brejc, 2000, str. 49). 
 
Plača kot motivacijski dejavnik vpliva na vse plasti delavcev, vendar na tiste z nižjo ravnjo 
življenjskega standarda bolj izrazito kot na tiste z višjo, ker na slednje deluje vzporedno s še 
drugimi dejavniki motivacije (Uhan, 2000, str. 32). 
 
Plača zaposlenih v javnem sektorju je sestavljena iz osnovne plače, dela plače za delovno 
uspešnost in dodatkov. Kolikšen bo znesek plače, je odvisno od uvrstitve zaposlenega v 
enega od plačnih razredov plačne lestvice (ZSPJS-UPB13, 5. člen). 
 
Nagrajevanje zaposlenih je lahko materialno in nematerialno. Materialno nagrajevanje v javni 
upravi je zelo omejeno, nematerialno pa je lahko zelo učinkovito, ker podjetje s tem 
zaposlenim pokaže, da ceni njihovo delo. Pod pojem nematerialnih nagrad uvrščamo različne 
pohvale zaposlenim, ki so lahko v pisni ali ustni obliki, druge ugodnosti, priznanja, varnost 
zaposlitve, upoštevanje predlogov ipd. Katera oblika nagrajevanja je primernejša in 
uspešnejša, je težko določiti, saj zaradi specifičnosti posameznikov in njihovih interesov ne 




Napredovanje je lahko vertikalno ali horizontalno. Pri horizontalnem gre za opravljanje nalog 
na hierarhično enakovrednem nivoju, pri vertikalnem pa gre za napredovanje zaposlenega na 
zahtevnejše delovno mesto. O možnostih napredovanja oziroma s pogoji napredovanja 
morajo biti seznanjeni vsi zaposleni. Vsem zaposlenim morajo biti ponujene enake možnosti 
za napredovanje, pri čemer se morajo zavedati, da je le-to odvisno od uspešnosti njihovega 
dela. 
3.8 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
S pojavom vprašanja ''Kaj posameznika motivira in spodbuja za delo'' se je pojavilo zelo 
veliko motivacijskih teorij, ki z različnih vidikov obravnavajo motivacijo. Med seboj so si 
precej različne, vsekakor pa jih lahko razvrstimo v dve glavni kategoriji, in sicer vsebinske 
teorije, ki se ukvarjajo s tem, ''kaj'' motivira, in procesne teorije, ki so osredotočene na to, 
''kako'' motivirati. ''Vsaka motivacijska teorija si prizadeva razložiti vzroke za vedenje ljudi in 
procese, ki povzročijo vedenje'' (Treven, 1998, str. 113). Vsaka od njih sicer vsebuje rešitve, 
vendar nobena ni popolna, vsestranska. 
 
Preučevanja človeških potreb ali posebnih motivov, ki povzročajo določeno obliko vedenja, so 
značilna za vsebinske teorije – teorija potreb, dvofaktorska motivacijska teorija, teorija ERG, 
teorija značilnosti dela. Kako pride do določene oblike vedenje oziroma način, kako se 
pojavijo spremembe v vedenju, razlagajo procesne teorije – teorija spodbujanja, teorija 
pričakovanja in teorija pravičnosti (Treven, 1998, str. 112–113). 
 
Med najpomembnejše procesne teorije uvrščamo teorijo pričakovanja, katere avtor je Victor 
H. Vroom, teorijo pravičnosti J. Rawlsa, teorijo ciljev in teorijo sodelovanja. Pod vsebinske 
teorije motivacije pa je potrebno zapisati Maslowo teorijo potreb, Herzbergovo dvofaktorsko 
teorijo, teorijo ERG ter McClellelandovo teorijo. 
 
Sama se bom posvetila Vroomovi teoriji pričakovanja in Herzbergovi dvofaktorski teoriji, 
utemeljenih pa je bilo še mnogo drugih, ki vsekakor niso zanemarljive; naj omenim le bolj 
poznane: Leavittova teorija, Likertova teorija, teorija X in Y, teorija Z, Hackman-Oldhamov 
model obogatitve dela, Frommova motivacijska teorija … 
 
Vsebinske teorije motivacije 
''Vsebinske teorije motivacije obravnavajo naravo človekovih potreb in poskušajo določiti 
specifične potrebe, ki motivirajo posameznika ter pojasnjujejo, zakaj posameznik ravna na 
določen način.'' (Brejc, 2000, str. 50) 
Avtorje vsebinskih teorij motivacije je zanimalo izključno, kaj motivira posameznike pri delu. 
Ključno je prepoznavanje potreb zaposlenih, njihovih prednosti ter ciljev, ki jih imajo za 






Procesne teorije motivacije 
''Procesne teorije motivacije skušajo razložiti spremembe v posameznikovem vedenju. Gre za 
vprašanje, kako posameznikovo vedenje spodbujati, voditi in vzdrževati.'' (Brejc, 2000, str. 
50) 
3.8.1 VROOMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Lipičnik (1998, str. 167) pojasni, da Vroomova motivacijska teorija spada med 
instrumentalne teorije, kjer opazimo posebnost, da sta motivacija in motivacijski proces 
pojasnjena kot izbira vedenja. Na podlagi interakcije med valenco (privlačnostjo ciljev) in 
oceno verjetnosti, da izbrano vedenje pripelje do določenega cilja, se posameznik odloča za 
vedenje, hkrati pa je motiviran, saj si s svojim vedenjem prizadeva doseči cilje, ki so zanj 
privlačni. 
 
Pri Vroomovi teoriji so najbolj pomembni trije pojmi: valenca, instrumentalnost in 
pričakovanje (Lipičnik, 1998, str. 167). Valenca pomeni privlačnost nekega cilja, pričakovanje 
razumemo kot posameznikovo prepričanje, da določeno ravnanje oziroma vedenje privede 
do določenega cilja (Brejc, 2000, str. 54), instrumentalnost pa definiramo kot povezavo med 
dvema ciljema. Nastane takrat, ko moramo najprej doseči en cilj, da lahko nato dosežemo 
drugega, ki je za nas bolj privlačen (Lipičnik, 1998, str. 167). 
 
Razlago zadovoljstva delavcev z motivacijo, delom in učinkom nanje je Vroom razložil na 
podlagi dveh modelov. Prvi model: ''Pojasnjuje vrednost ciljev, ki je odvisna od valence vseh 
drugih ciljev in tudi od opažanja instrumentalnosti tega in drugih ciljev. To pomeni, da je 
določen cilj sam po sebi lahko privlačen za posameznika, vendar je njegova vrednost zanj 
odvisna tudi od tega, kako mu ta cilj omogoča dosegati drugi, skrajni, pravi cilj.'' 
Drugi model: ''Pojasnjuje in predpostavlja vedenje, akcijo, ki si jo posameznik izbere. 
Posameznik izbira in se odloča za vedenje v odvisnosti od privlačnosti vseh ciljev in od 
pričakovanja, da ga bo to vedenje pripeljalo do želenega cilja.'' (Lipičnik, 1998, str. 167) 
 
''Teorija pričakovanja povezuje vrednost nagrade in verjetnost, da jo bomo dobili, in se bo 
napor, ki ga bomo vložili, splačal.'' (Brejc, 2000, str. 54) Torej ta teorija stoji za tem, da so 
nagrade v organizaciji zelo pomembne in morajo biti posameznikom privlačne. Poznati pa je 
tudi treba, katere nagrade posameznike motivirajo, da jih smatrajo kot pozitivne (plača, 
varnost, odnosi, zaupanje …). Pomembno je tudi, da so zaposleni v organizaciji seznanjeni s 
tem, kaj se od njih pričakuje in kakšna je nagrada za njihov dosežek. Sklepamo lahko, da 
pričakovanje ustreznega dela pri zaposlenih, primerne nagrade in realizacija ciljev pripeljejo 
do večjega prizadevanja za delo (Treven, 1998, str. 124). 
3.8.2 HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Na osnovi Maslowove motivacijske teorije je Herzberg postavil ostrejšo ločnico med nižjimi in 
višjimi potrebami. Temelj teorije je ugotovitev, da nekatere delovne okoliščine povzročajo 
nezadovoljstvo, če so odsotne, prav tako pa njihova prisotnost ne povzroča zadovoljstva 
(Uhan, 2000, str. 24). 
19 
 
Zaposlenim sta bili zastavljeni dve vprašanji. Najprej je Herzberga zanimalo, kaj je tisto, kar 
prispeva k zadovoljstvu zaposlenih, za tem pa poskušal še ugotoviti, kaj zaposleni čutijo kot 
izrazito slabo okoliščino. Prišel je do dejavnikov, ki sami po sebi ne vplivajo na aktivnost 
zaposlenih, odpravijo pa okoliščine, ki bi lahko negativno vplivale na zaposlene, poimenoval 
jih je higieniki (satisfaktorji). Pod tem pojmom razumemo politiko podjetja, nadzor, plačo, 
razmere na delovnem mestu, varnost pri delu, odnose med sodelavci in vodji. Če ti dejavniki 
niso prisotni oziroma je njihova kvaliteta slaba, bo to sprožilo nezadovoljstvo pri zaposlenih, 
ustreznost dejavnikov pa zavzetosti zaposlenih za delo ne povečuje (Brejc, 2000, str. 53). 
 
Herzberg pa je prišel še do druge skupine dejavnikov, ki jih je poimenoval motivatorji. Ti pa 
povečujejo pripravljenost za delo, zaposlene spodbujajo k večji aktivnosti, nezadovoljstva pa 
ne spodbudijo, če niso prisotni. Med te dejavnike spadajo uspeh, priznanje, napredovanje, 
odgovornost, samostojnost pri delu ipd. (Brejc, 2000, str. 53). 
 
Zanimivo je tudi to, da je avtor med preučevanjem ugotovil, da ni takega dejavnika, ki bi bil 
samo higienik ali samo motivator. Pomembno pa je, da sta obe kategoriji dejavnikov zelo 
pomembni, saj s pomočjo motivatorjev izzovemo odzive ali aktivnosti pri posameznikih, s 
pomočjo higienikov pa usmerimo človekovo aktivnost v delu, med zaposlenimi dosežemo 



























4 ŠTUDIJA PRIMERA 
Empirični del diplomskega dela vsebuje raziskavo, ki je bila opravljena s pomočjo anketnih 
vprašalnikov, ki so bili razdeljeni marca 2014 med vseh 36 zaposlenih v izbrani občinski 
upravi, anketiranje pa je bilo anonimno. Rešenih vprašalnikov, ki sem jih uporabila pri moji 
raziskavi, je bilo 25.  
 
Zanimalo me je predvsem, kaj zaposlene motivira za delo, kaj je tisto, kar pri delu vpliva na 
njihovo nezadovoljstvo, in kako so zadovoljni oziroma nezadovoljni z različnimi dejavniki v 
organizaciji. 
 
Občinska uprava opravlja vrsto različnih dejavnosti, in sicer v okviru razvojnih, 
pospeševalnih, strokovnih in upravnih nalog, zagotavlja pa tudi javne službe, ki so v občinski 
pristojnosti. Ustanovljena je s splošnim aktom, s katerim so določene tudi njene naloge in 






























4.1 PREDSTAVITEV REZULTATOV 
V nadaljevanju so predstavljeni rezultati, ki sem jih pridobila z anketnim vprašalnikom. 
 
Grafikon 1: Spol anketirancev 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Anketni vprašalnik je izpolnilo 25 zaposlenih, od tega 16 žensk in 9 moških. 
 
Grafikon 2: Starost anketirancev 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Največji odstotek anketiranih je uvrščenih v starostno skupino od 36 do 45 let, in sicer 44 % 
vseh anketiranih, 36 % anketiranih, kar predstavlja 9 anketiranih, je v skupini 26–35 let, 20 
% anketiranih pa ima nad 46 let. V starostno skupino do 25 let ni uvrščen noben anketirani. 
 
Na podlagi pridobljenih odgovorov o starosti je razvidno, da na izbrani občinski upravi 





Grafikon 3: Stopnja izobrazbe anketirancev 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Iz dobljenih podatkov sem razbrala, da je največ zaposlenih, 44 %, kar predstavlja 11 
anketirancev, dokončalo višjo šolo, 28 % oziroma 7 anketirancev je dokončalo visoko šolo, 
12 % oziroma 3 imajo opravljeno srednješolsko izobrazbo oziroma gimnazijsko, 2 zaposlena 
imata opravljen magisterij in 2 doktorat. Noben od anketiranih nima dokončane le 
osnovnošolske izobrazbe. 
 
Grafikon 4: Doba zaposlitve v občinski upravi 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Na vprašanje, koliko časa so že v delovnem razmerju na občinski upravi, so imeli možnost 
štirih odgovorov. Ali je to manj kot 5 let, med 5 in 10 let, od 10 do 15 let ali je to več kot 15 
let. Večina anketirancev je v delovnem razmerju od 5 do 10 let, takih je 36 % oziroma 9 
anketirancev, 8 anketirancev oziroma 32 % jih je zaposlenih manj kot 5 let, 28 % vseh 
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anketiranih oziroma 7 anketirancev je v delovnem razmerju od 10 do 15 let, 1 pa spada v 
kategorijo nad 15 let. 
 
Sledilo je vprašanje, ki se je navezovalo na motivacijo, možen je bil en sam odgovor izmed 
navedenih, oziroma pod zadnji odgovor (drugo) je imel anketirani možnost odgovoriti z 
lastnim odgovorom. Zanimalo pa me je, kateri od navedenih dejavnikov anketirance najbolj 
motivira za delo, ali je to zanimivost dela, delovni čas, plačilo, pohvala, medsebojni odnosi ali 
nekaj, kar ni med naštetim. 
 
Grafikon 5: Kaj najbolj motivira zaposlene 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Največ anketiranih, 48 %, kar predstavlja 12 anketirancev, je na vprašanje, kaj jih najbolj 
motivira za delo, odgovorilo, da zanimivost dela. Za 20 % oziroma pet anketirancev so 
medsebojni odnosi najpomembnejši motivator za delo, za 12 % anketirancev, kar predstavlja 
3 zaposlene, je najpomembnejši motivacijski dejavnik plačilo, 3 so odgovorili, da so to 
pohvale, 2 izmed anketirancev pa sta navedla svoj odgovor, in sicer je prvi navedel, da je 
zanj najpomembnejše, da je delovno mesto v bližini doma, drugi pa je kot najpomembnejši 
motivacijski dejavnik označil pozitivno energijo. Za nikogar od anketiranih pa delovni čas ne 





Grafikon 6: Jasnost opredelitve delovnih nalog 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Pri naslednjem vprašanju me je zanimalo, ali se anketiranim zdijo njihove delovne naloge 
jasno opredeljene. 68 % oziroma 17 anketirancev je odgovorilo s pozitivnim odgovorom, 32 
% vseh anketiranih, to predstavlja 8 zaposlenih, pa se zdi, da jim delovne naloge niso jasno 
opredeljene. 
 
Grafikon 7: Pohvala za opravljeno delo 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Na zastavljeno vprašanje, ali so za dobro opravljeno delo pohvaljeni, je večina, 68 % vseh 
oziroma 17 anketirancev, odgovorila, da so deležni pohvale za dobro opravljeno delo, 32 % 
oziroma 8 zaposlenih pa je podalo negativen odgovor. Iz grafikona lahko razberemo, da 
skoraj tretjina vseh anketirancev ni pohvaljenih za dobro opravljeno delo, kar lahko zelo 




Grafikon 8: Zanimivost dela 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Zanimalo me je, ali se anketirancem zdi delo, ki ga opravljajo, zanimivo. 80 % vseh oziroma 
20 anketirancev je odgovorilo, da se jim delo, ki ga opravljajo, zdi zanimivo, 20 % oziroma 5 
anketirancev pa je odgovorilo, da se jim delo, ki ga opravljajo, ne zdi zanimivo.  
 
 
Pri naslednjem vprašanju me je zanimalo, kaj po mnenju anketirancev najbolj vpliva na 
nezadovoljstvo pri delu. Anketiranci so morali sami napisati poljuben odgovor. Odgovorilo je 
22 anketirancev, odgovori pa so sledeči: 
 
 slaba ''klima'' med zaposlenimi; 
 slaba komunikacija med zaposlenimi; 
 slabi medsebojni odnosi (odgovorilo pet anketirancev); 
 antagonizem; 
 plača in odnosi; 
 klima v kolektivu; 
 neustrezno plačilo (odgovorili trije anketiranci); 
 občutek nemoči, da bi rezultati dela lahko spremenili ali izboljšali sistem; 
 neenakost med zaposlenimi; 
 če te področje dela (vrsta) ne veseli; 
 dodeljevanje nalog; 
 birokracija in spreminjanje zakonskih in podzakonskih aktov – stalno; 
 neustrezne delovne razmere; 
 nezadovoljne stranke; 
 premajhno plačilo in neupoštevanje predlogov; 
 slabi odnosi, nemožnost napredovanja in dodatnega izobraževanja, relativno slabo 
plačilo za zahtevnost dela. 
 
Največ anketirancev je navedlo, da na nezadovoljstvo pri delu najbolj vplivajo slabi odnosi 
med zaposlenimi. Nekaj je bilo tudi odgovorov, da je plačilo tisto, ki najbolj vpliva na 
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nezadovoljstvo. Pojavili so se tudi drugi odgovori, ki po mnenju anketirancev najbolj vplivajo 
na nezadovoljstvo, to pa so: antagonizem, občutek nemoči, neenakost med zaposlenimi, 
doseljevanje nalog, birokracija, nezadovoljne stranke, neupoštevanje predlogov in 
nezmožnost napredovanja ter dodatnega izobraževanja. 
 
Grafikon 9: Ali je zadovoljstvo zaposlenega bistveno za organizacijo 
 
Vir: lasten, anketa 
 
S trditvijo, da je zadovoljstvo zaposlenega bistveno za organizacijo, kjer je v delovnem 
razmerju, se je 87 % vseh, kar predstavlja 22 anketirancev, strinjalo, 13 % oziroma 3 
anketiranci pa se niso strinjali. 
 
Zadnji del vsebuje 8 vprašanj, razvrščenih v tabelo, ki od anketirance zahtevajo, da ocenijo 
vidik svojega zadovoljstva na način, da ustrezno obkrožijo številko od ena do pet glede na 
sledečo lestvico; 1 - zelo nezadovoljen, 2 - nezadovoljen, 3 - srednje zadovoljen, 4 - 
zadovoljen, 5 - zelo zadovoljen. 
 
Grafikon 10: Zadovoljstvo z delom 
 




Na prvo vprašanje v sklopu tabele, kako so anketiranci zadovoljni s svojim delom, je 60 % 
oziroma 15 anketirancev orgovorilo, da so zadovoljni, 24 % oziroma 6 anketirancev je 
srednje zadovoljnih z delom, ki ga opravljajo, 12 % oziroma 3 so odgovorili, da so zelo 




Grafikon 11: Zadovoljstvo z delovnimi razmerami (prostori, oprema ...) 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Iz grafikona je razvidno, da je 36 % oziroma 9 anketirancev zadovoljnih z delovnimi 
razmerami, z 32 % sledijo tisti, ki so odgovorili, da so srednje zadovoljni, 5 anketirancev, kar 
predstavlja 20 % vseh, je zelo zadovoljnih, 2 od anketiranih sta nezadovoljna, 1 pa je zelo 
nezadovoljen z razmerami za delo. 
 
Grafikon 12: Zadovoljstvo s sodelavci 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Iz grafikona, kako so anketiranci zadovoljni s svojimi sodelavci, je razvidno, da jih je 56 % 
oziroma 14 zadovoljnih, zelo zadovoljnih je 6 oziroma 24 % vseh anketirancev, 20 % 
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oziroma 5 anketirancev pa je srednje zadovoljnih s svojimi sodelavci. Nezadovoljnih in zelo 
nezadovoljnih ni. 
 
Grafikon 13: Zadovoljstvo z neposredno nadrejenimi 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Na vprašanje, kakšno je zadovoljstvo z neposredno nadrejenimi, je manj kot polovica vseh, 
44 %, kar predstavlja 11 anketirancev, odgovorila, da so zadovoljni, 7 anketirancev oziroma 
28 % vseh je zelo zadovoljnih, 24 % oziroma 6 anketirancev je srednje zadovoljnih, 1 pa je 
zelo nezadovoljen. Nezadovoljen ni noben od anketirancev.  
 
 
Grafikon 14: Zadovoljstvo s plačo 
 
Vir: lasten, anketa 
 
S plačilom za opravljeno delo je 40 % anketirancev, kar predstavlja 10 zaposlenih, 
zadovoljnih. Srednje zadovoljnih je 7 anketirancev, kar predstavlja 28 % vseh, 20 % oziroma 





Grafikon 15: Zadovoljstvo z delovnim časom 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Na vprašanje, kako so anketiranci zadovoljni z delovnim časom, je več kot polovica, 52 % 
vseh anketirancev, odgovorila, da so zelo zadovoljni, 28 % oziroma 7 anketirancev je 
zadovoljnih, 16 % oziroma 4 anketiranci so srednje zadovoljni, 1 je nezadovoljen, zelo 
nezadovoljen pa ni nihče. 
 
Grafikon 16: Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 
 
Vir: lasten, anketa 
 
Zadnji podatek, ki sem ga želela pridobiti, je, kako so anketiranci zadovoljni oziroma 
nezadovoljni s stalnostjo zaposlitve. V večini, 68 % oziroma 17 anketirancev, so odgovorili, 
da so zelo zadovoljni, 20 % oziroma 5 anketirancev je odgovorilo, da so zadovoljni, 2 sta 








4.2 UGOTOVITVE RAZISKAVE 
V raziskavi, ki je bila opravljena v izbrani občinski upravi, je sodelovalo 25 zaposlenih. Želela 
sem ugotoviti, ali so zaposleni na splošno zadovoljni ali nezadovoljni pri delu. Zanimalo me je 
tudi, kateri dejavnik bodo izpostavili kot najpomembnejši motivacijski dejavnik ter kako so 
zadovoljni oziroma nezadovoljni na splošno z delom, delovnimi razmerami, sodelavci, 
nadrejenimi, plačo, delovnim časom, stalnostjo zaposlitve. 
 
Ugotovila sem, da je bila večina anketirancev ženskega spola (64 %). Prevladujejo zaposleni, 
ki so uvrščeni v starostno skupino od 36 do 45 let (44 %), po izobrazbi pa prevladujejo tisti z 
dokončano višjo šolo (44 %). Od 5 do 10 let delovnih izkušenj pa je kategorija, v katero se 
je uvrstilo največ anketirancev (36 %). 
 
Pri ugotavljanju, kateri je tisti dejavnik, ki najbolj motivira za delo, se je izkazalo, da je to 
zanimivost dela. To je eden od pomembnejših motivacijskih dejavnikov, saj zaposlenim 
omogoča osebno zadovoljstvo in bodo delo opravljali bolje, če jih bo le-to zanimalo in 
privlačilo. 
 
Ugotovitev, kako jasno se zaposlenim zdijo opredeljene delovne naloge, kaže na to, da se 
tretjini vseh anketirancev delovne naloge ne zdijo jasno opredeljene. Podatek je lahko 
zaskrbljujoč, saj lahko iz tega sklepamo, da pri anketirancih, ki so odgovorili, da se jim 
delovne naloge ne zdijo dobro opredeljene, delo ne bo opravljeno tako, kot se od njih 
pričakuje. Navodila zaposlenim, ki zadevajo delovne naloge, morajo biti jasna in razumljiva 
vsem zaposlenim. 
 
Pri ugotavljanju, ali so anketiranci pohvaljeni za dobro opravljeno delo, je sicer več kot 
polovica (68 %) vseh deležna pohvale, tretjina pa ne. Pohvala je prav tako pomemben 
motivacijski dejavnik, saj deluje spodbudno na zaposlene. Pohvaljeni bi morali biti vsi, ki so 
to zaslužijo in njihovo delo ne bi smelo biti neopaženo.  
 
V raziskavi je bilo že ugotovljeno, da anketirance najbolj motivira zanimivost dela. Zanimalo 
me je koliko je takih, katerim se njihovo delo dejansko zdi zanimivo. Rezultat je precej 
spodbuden, saj je 80 % anketirancev odgovorilo, da se jim zdi delo, ki ga opravljajo, 
zanimivo.  
 
Ugotovitev, kaj najbolj vpliva na nezadovoljstvo pri delu, je privedla do pričakovanega 
odgovora. Slabi odnosi in slabše plačilo sta dejavnika, ki pri večini povzročita nezadovoljstvo. 
Zaposleni se slabše počuti v delovnem okolju, kjer ni urejenih odnosov, prav tako pa so 
nezadovoljni, če so za vložen trud plačani manj. 
 
Nezadovoljni zaposleni ne prispevajo k organizacijskim ciljem in so manj zavzeti za 
opravljanje delovnih nalog. Zadovoljstvo zaposlenih je torej ključno za organizacijo, kjer 
delujejo, zato me je zanimalo, kakšen pogled imajo na to anketiranci. Velika večina, 87 % 
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vseh anketirancev, je odgovorila, da se strinjajo s tem, da je zadovoljstvo zaposlenih ključno 
za uspešno delovanje organizacije. 
 
Pri ugotavljanju ocen različnih vidikov zadovoljstva zaposlenih pri delu je razvidno: 
 
 Večina je s svojim delom zadovoljna. 
 Z delovnimi razmerami so zaposleni v večini zadovoljni ali vsaj srednje zadovoljni. 
 Nezadovoljnih in zelo nezadovoljnih s sodelavci ni, torej lahko sklepamo, da so odnosi 
med zaposlenimi urejeni. 
 Anketiranci so v dobrih odnosih in zadovoljni s svojimi nadrejenimi. 
 V veliki večini so anketiranci zadovoljni s plačilom za opravljeno delo. 
 Delovni čas anketirancem ustreza in so z njim zadovoljni. 




































Preučevanje zadovoljstva in motivacije je pomembno področje vsake organizacije. Ali bo ta 
uspešna ali ne, je odvisno od zaposlenih, ki jo sestavljajo. Če so ti zadovoljni, jih je lažje 
motivirati za delo in zastavljeni organizacijski cilji bodo tako hitreje doseženi. Posledice 
stalnega in hitrega tehnološkega razvoja lahko hitro privedejo do nezadovoljstva med 
zaposlenimi. 
 
Danes se zahteve zaposlenih na delovnem mestu večajo. Za zadovoljstvo zaposlenih je 
bistven preplet različnih dejavnikov. Plačilo ni več najpomembnejši faktor zadovoljstva, 
vendar motivira zaposlenega v povezavi z drugimi dejavniki, kot so odnosi v organizaciji, 
dobro počutje na delovnem mestu, možnost napredovanja in usposabljanja, zanimivo delo 
ipd.  
 
Pojma zadovoljstvo in motivacija sta torej tesno povezana. Vsak posameznik, ki je visoko 
motiviran, bo v delo vložil veliko truda, saj si bo prizadeval doseči cilj, ki si ga je zastavil. Po 
uspešno opravljeni nalogi in doseženem cilju zadovolji svoje potrebe, posledično pa to vodi v 
njegovo zadovoljstvo. 
 
Velik vpliv na motivacijo posameznikov pa imajo vodilni, ki morajo v prvi vrsti opaziti 
nemotiviranost zaposlenih, se s problemom spopasti, ugotoviti, kateri so motivacijski 
dejavniki, ter v proces motiviranja vključiti vse zaposlene. Spoznala sem, da je motivacijskih 
dejavnikov zelo veliko, vsak od njih pa ima na posameznika drugačen vpliv. Temeljna naloga 
vodje v procesu motiviranja je, da ugotovi, kateri so tisti dejavniki, ki na posameznike 
pozitivno vplivajo. 
 
Pri raziskavi, ki sem jo izvedla v izbrani občinski upravi, me je zanimalo predvsem stanje 
motiviranosti zaposlenih ter kako so na splošno zadovoljni oziroma nezadovoljni pri svojem 
delu. Ugotovila sem, da je večina zaposlenih zadovoljna z delom, ki ga opravljajo, še 
pomembnejše pa je, da so zadovoljni z medsebojnimi odnosi. Zavedajo se tudi pomena 
motiviranosti in vejo, da je zadovoljstvo njih samih na delovnem mestu pomembno za 
celotno organizacijo. Izboljšave bi bile potrebne pri opredeljevanju delovnih nalog in 
podeljevanju pohval. Tretjina zaposlenih namreč meni, da jim naloge niso jasno opredeljene, 
prav tako pa tretjina zaposlenih ni pohvaljena za dobro opravljeno delo. Sklepam, da ima pri 
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Raziskava o zadovoljstvu in nezadovoljstvu zaposlenih v izbrani občinski upravi 
 
Pozdravljeni, sem Ana Košir Vilfan, absolventka Fakultete za upravo, za diplomsko delo 
pripravljam raziskavo na temo zadovoljstva in nezadovoljstva zaposlenih v organizaciji 
javnega sektorja. Odločila sem se, da raziskavo opravim na Občini _____, zato vas prosim, 
da si vzamete pet minut časa in odgovorite na spodnja vprašanja. Vprašalnik je anonimen, 
rezultati bodo uporabljeni zgolj v mojem diplomskem delu. 
Hvala za vaše sodelovanje. 
 
 
Spol:       M          Ž 
 
Starost: 
 Do 25 let 
 Od 26 do 35 let 
 Od 36 do 45 let 
 Nad 46 let 
 
Vaša izobrazba: 
 Osnovna šola 
 Srednja šola ali gimnazija 
 Višja šola 





Koliko časa ste že zaposleni na občinski upravi? 
 Manj kot 5 let 
 5–10 let 
 10–15 let 









Kaj je od navedenega vas najbolj motivira za delo (možen en odgovor): 
 Zanimivost dela 
 Delovni čas 
 Plačilo 
 Pohvala 
 Drugo: ____________ 
 
 
Se vam zdijo delovne naloge jasno opredeljene?                  Da                    Ne 
  
 
Ste za dobro opravljeno delo pohvaljeni?                               Da                   Ne 
 
 
Se vam zdi vaše delo zanimivo?                                                  Da                   Ne 
 
 








Sedaj pa vas prosim, da ocenite vsak vidik vašega zadovoljstva tako, da ob njem obkrožite 
ustrezno številko od 1 do 5, glede na sledečo lestvico: 
  
          1                         2                          3                                   4                           5                       
        Zelo            nezadovoljen          srednje                      zadovoljen               zelo             
nezadovoljen                                zadovoljen                                              zadovoljen 
 
 
Zadovoljstvo z delom 
 
1 2 3 4 5 
Zadovoljstvo z delovnimi razmerami (prostori, 
oprema) 
 
1 2 3 4 5 
Zadovoljstvo s sodelavci 
 
1 2 3 4 5 
Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim 
 
1 2 3 4 5 
Zadovoljstvo s plačo 
 
1 2 3 4 5 
Zadovoljstvo z delovnim časom 
 
1 2 3 4 5 
Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 1 2 3 4 5 
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